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Le Crew Ressource Management (CRM) fait partie intégrante de la vie de pilote de ligne ;
un concept qu’il s’agit avant tout de définir, et pour cela, il faut connaître le contexte.
En 1977, a eu lieu la catastrophe de Ténériffe qui reste encore à ce jour la plus meurtrière de
l’aviation : 583 morts. Due à une collision au sol dans le brouillard, elle a mis en évidence la
non prise en compte par le commandant de bord (chef pilote 747 de la compagnie) des doutes
émis par son officier pilote et son mécanicien navigant.
Ainsi, il est intéressant de se poser la question du pourquoi du CRM, par quel moyen, et dans
quel but.
En effet, le constat a été fait que 70 % des accidents sont dus à des erreurs humaines et
qu´environ 7 erreurs sont commises par heure de vol. Il faut bien comprendre qu’il y a encore
20 ans, le commandant de bord était vu comme le maître à bord et que sa parole était très
difficilement remise en cause. On pouvait ainsi le qualifier d’autocratique. Il existe en effet
différents types de leadership (autocratique, égocentré, laisser-faire) et plusieurs types de
soutiens au leader (renoncement - danger), informer puis suggérer puis critiquer (zone sûre),
prendre le pouvoir (rare, danger, mais nécessaire dans les cas extrêmes).
Partant de ces faits, il convient de mettre en place une méthode/un concept permettant de
rattraper ses erreurs (erreurs involontaires qu’il ne faut bien sûr pas confondre avec erreurs
volontaires, autrement dit violations).
Le CRM se conçoit donc comme un outil, une façon d’être, une éthique en quelque sorte qui
permet de créer une synergie au sein de l’équipage, à condition de suivre quelques règles
élémentaires. Le but est en effet d’utiliser les ressources humaines à sa disposition le plus
efficacement possible, tout en communiquant de façon précise et en appliquant des procédures,
afin d’assurer la sécurité du vol (le but ultime). Et effet, l’un ne va pas sans l’autre. Dans
l’ensemble que représente la performance optimale (ou synergie), le CRM est une compétence
qui s’ajoute à des compétences techniques (connaissance de l’avion et de ses systèmes,
pilotage manuel et utilisation des automatismes) et à des compétences dites de procédures
(leur connaissance et l’adhésion à ces dernières).
Pour résumer : deux très bons pilotes techniquement qui ne communiquent pas l’un avec
l’autre, ne fournissent pas le degré de performances suffisant, et il en va bien sûr de même
avec deux pilotes qui communiquent parfaitement l’un avec l’autre mais dont les compétences
de pilotage ne suffisent pas.
En effet, dans un avion chacun a une fonction précise et des tâches associées (tout comme
en médecine et particulièrement en chirurgie). Tout d’abord, les hôtesses et stewards qui
assurent le service des passagers mais qui, en cas d’urgence (une évacuation ou bien une
dépressurisation), devront appliquer et faire appliquer aux passagers des consignes rigoureuses
de sécurité, utiliser le matériel d’urgence dont est doté l’avion et enfin, porter d’éventuels
premiers soins.
Il y a ensuite le ou la chef de cabine, qui supervise, comme sa fonction l’indique, le travail en
cabine auprès de passagers et orchestre le service.
Ensuite, le poste pilotage, composé élémentairement d’un officier pilote de ligne et d’un
commandant de bord. C’est sur ce dernier que repose la responsabilité finale et juridique. Il
est le chef d’orchestre et doit s’assurer en permanence que son avion et son équipage sont en
accord avec les règles de l’aviation civile. Pour l’assister dans sa tâche, l’officier pilote (second
à bord) doit aussi apporter sa pierre à l’édifice en exprimant par exemple ses doutes et ses
critiques de manière constructive par rapport à la conduite du vol. C’est précisément là que
commence le CRM.
La formation et le recrutement des pilotes de ligne ont d’ailleurs beaucoup évolué dans ce sens
afin de rechercher des individus enclins à développer ces qualités CRM.
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La formation est continue, de l’école de pilotage jusqu’au passage commandant de bord et
au-delà, le CRM se manifeste sous forme de séminaires divers afin de réactiver la théorie et
surtout la mettre en pratique, sous la direction d’animateurs CRM (généralement des membres
d’équipages). Le but de ces séminaires est de développer et de compléter des compétences
telles que le leadership, la résolution de conflits, la formulation de feedbacks (positifs ou
négatifs). Pour ceci, l’accent est mis particulièrement sur la gestion de la communication,
aussi bien verbale que non verbale. Ainsi, chacun peut s’essayer dans des situations variées au
CRM et donc améliorer ses facultés. Les séances de simulateurs (en moyenne 4 par an) sont
aussi l’occasion de travailler le CRM dans des situations critiques variées. Il est par ailleurs
important de noter que le CRM est un processus du quotidien, qui s’applique surtout dans
le cockpit, mais qui trouve sa place dans la vie de tous les jours. C’est un état d’esprit qui
demande d’être critique envers soi-même et de savoir écouter les autres. On ne se décrète
pas « être CRM », on le devient, et c’est un processus long.
« Etre CRM », c’est avoir conscience de sa propre image mais aussi de celle qu’ont les autres
de nous. Partir à la recherche de la critique constructive, c’est déjà rentrer de plein pied
dans le concept même du CRM. C’est la meilleure façon de se définir. Bien que les traits de
caractères soient difficiles voire impossibles à changer, notre façon de communiquer avec les
autres et d’interagir avec eux est possible.
Pour rendre le propos plus concret, prenons l’exemple de la première situation qui se
présente à nous pilotes, le premier briefing, le moment où le carburant pour l’étape doit être
décidé. Lors de ce briefing nous nous retrouvons (pilotes) pour faire connaissance et pour
discuter du vol, de ses particularités et enfin, prendre la décision sur le carburant à emporter.
Combien de carburant doit-on commander pour le vol, en prenant en compte les éléments
météorologiques, les restrictions spéciales pouvant s’appliquer aux terrains de destination et
de dégagement et aussi de l’expérience personnelle de chacun. Le but, un emport carburant
viable économiquement mais ne compromettant pas la sécurité. Il existe certes, un cadre
réglementaire imposant des quantités minimum, mais le carburant extra, pour les imprévus,
reste à la discrétion de l’équipage de conduite. Il n’est évidemment pas viable de remplir pour
tous les vols les réservoirs au maximum, ce qui réduit la capacité d’emport d’une part, et
augmente la consommation de carburant (i.e. plus on veut de carburant à l’arrivée, plus on
doit en consommer pour avoir cette quantité à l’arrivée).
Chacun de son côté réfléchit donc et calcule le carburant extra qui lui semble approprié
d’emporter, puis vient la comparaison. Par exemple, un commandant de bord expérimenté
considère que 10 minutes supplémentaires de carburant lui suffisent, il connaît la destination
par cœur ; il vole depuis 20 ans. Le jeune officier, qui n’est encore jamais allé là-bas par
mauvais temps estime qu’il lui faudrait au moins 30 minutes supplémentaires. Le commandant
de bord insiste et argumente son choix des 10 minutes. L’officier écoute, se laisse convaincre,
mais reste toujours un peu sur la réserve. Il se dit que son collègue sait probablement mieux
que lui, mais ne peut s’empêcher de penser que ce n’est pas assez. Le commandant remarque
ses doutes et lui demande d’argumenter. L’officier lui dit que vu son expérience sur l’avion
et sur la destination, il se sentirait mieux avec 30 minutes d’extra. Le commandant de bord
accepte de prendre les 30 minutes. Aussi banale que cela puisse paraître, cette situation se
produit souvent. Certes, 10 minutes auraient peut-être suffi, mais là n’est pas la question.
Maintenant, l’équipage est en accord. L’officier sait qu’il peut faire confiance à son commandant
pour recevoir la critique, chose qu’il n’hésitera pas à faire en cas de nouvelle situation. Pour le
commandant de bord, c’est s’assurer que son équipage est derrière lui.
Un commandant de bord «CRM», c’est non seulement quelqu’un qui prend en compte les
remarques, les doutes de son équipage, mais c’est aussi et surtout quelqu’un qui favorise et
encourage activement le partage des doutes et des opinions. Autrefois, le commandant de
bord était moins enclin à chercher la critique et les remarques éventuelles de son équipage
cabine, voire de son officier pilote, créant ainsi une véritable scission au sein de l’équipage,
allant à l’encontre même des principes de CRM. Aujourd’hui dans un équipage moderne, le
gradient d’autorité a été réduit, facilitant le flux d’informations continu entre les membres
d’équipages, optimisant ainsi la synergie, et se dirigeant un peu plus vers un degré de sécurité
toujours un peu plus élevé (0,2 pertes de cellule par million de départ).
Dans l’aviation, l’environnement change vite. Les prévisions météorologiques, bien que
précises, sont parfois erronées. Une décision qui était valable une heure avant peut ne plus
© aln.editions
Hegel Vol. 4 N° 1 - 2014
77
avoir de sens du tout une heure après. Il ne s’agit pas d’être complètement paranoïaque,
mais un peu quand même. Une notion est donc aussi fondamentale, celle d’anticipation des
menaces. On l’appelle le TEM (Threat and Error Management). Il s’agit d’une démarche pro
active qui consiste à détecter les menaces (internes ou externes) et les erreurs susceptibles de
dégrader la sécurité. Les différents briefings que nous faisons (avant le vol, avant le décollage,
avant le début de descente ou bien encore avant l’approche), sont autant d’occasions pour
parler des particularités et des difficultés éventuelles et ainsi, de s’assurer que chaque membre
de l’équipage a la même représentation de la situation. Ils sont aussi l’occasion pour les
autres membres de l’équipage d’exprimer leurs doutes et de faire des remarques. Les briefings
sont de plus en plus standardisés. Par exemple, lors du briefing départ, le pilote sur l’étape
va parler de la trajectoire, des vitesses d’évolutions et de la configuration de l’avion, des
différentes altitudes de sécurité, puis enfin, la trajectoire en cas d’une panne d’un moteur
après la vitesse de décision, les actions d’urgences à appliquer et la stratégie à suivre (retour
au terrain de départ ou dégagement vers un autre aérodrome en cas d’impossibilité de se
reposer, et autres spécificités liées au type d’avion, aux conditions météorologiques, etc.).
Cela permet de définir un plan d’action, permettant d’une part, d’éviter de commettre des
erreurs, et aussi de rattraper plus efficacement les erreurs résiduelles. En effet, avant même
le départ, les pilotes ont une représentation mentale de leur vol à venir. Les différents briefings
sont de multiples occasions d’harmoniser en quelque sorte les représentations mentales de
chacun. Le débriefing est lui aussi important car il offre l’occasion aux membres de l’équipage
de revenir sur des événements ou des erreurs commises pendant le vol. Il est aussi l’occasion
de faire et de recevoir des feedbacks sur le travail fourni par les uns et les autres.
Autre exemple, le FORDEC, c’est un outil pour l’aide à la décision. F pour Faits, O pour options,
R pour risques (et bénéfices), D pour décision, E pour exécution et enfin, C pour checker,
vérifier que la décision est toujours valide. L’objectif est de donner un canevas pour l’aide à
la décision en situation dégradée. Par exemple, dans une situation anormale, après que les
différentes actions et check-list associées ont été effectuées, vient le temps de prendre une
décision sur la conduite du vol à venir, continuer vers la destination, se dérouter sur un terrain
en route (Time non-critical), se dérouter de toute urgence sur un terrain en route (Time critical).
On peut distinguer, mais ce n’est pas exhaustif, deux situations différentes dans lesquelles on
fait appel au FORDEC. La première, le décollage et l’aspect de la panne moteur. En fonction
de la phase du décollage, la partie FORD du FORDEC est déjà effectuée. En effet, en cas de
panne avant la vitesse de décision V1, on procède à un arrêt du décollage, qui implique une
éventuelle intervention des pompiers et une assistance au sol (freins excessivement chauds).
En cas de panne après V1, le décollage doit se poursuivre (plus de possibilité de freiner en
restant sur la piste) jusqu’au traitement complet de la panne. Ensuite, la décision de continuer
vers un aérodrome de dégagement ou de se reposer à l’aérodrome de départ est déjà plus ou
moins prise avant le décollage lors du briefing, en fonction des données météorologiques et
de l’accessibilité de ce dernier. En effet, la panne d’un moteur et donc des systèmes associés
(hydraulique, électrique, etc.) résulte sur une dégradation des capacités de l’avion à effectuer
une approche de précision (approche par visibilité réduite). C’est-à-dire que si l’aérodrome
est accessible à N moteurs, il ne l’est pas forcement à N-1. La partie EC est donc ici très
importante car elle permet de confronter la décision à la réalité du moment. La panne d’un
moteur est en effet la situation anormale la plus anticipée car elle représente une mise en
danger immédiate dans une phase critique du vol. D’où son aspect un peu pré-formaté dans
la prise de décision.
En revanche, d’autres types d’événements en vol (passager malade, panne d’un système de
génération électrique, décompression avec descente d’urgence, panne d’un moteur en vol)
sont des situations (de facto difficiles à prévoir) où le FORDEC complet va aider dans la prise de
décision. En effet, après l’exécution des différentes actions et check-list, une liste des faits et
des options doit être établie. Pour les faits, l’avion donne un état des systèmes. Si le temps le
permet, nous allons ensuite consulter la documentation détaillée afin d’améliorer le diagnostic.
Nous pouvons également contacter par satellite la maintenance qui peut nous donner de
précieuses indications. Ensuite les options, c’est-à-dire en clair les terrains susceptibles de
représenter une possibilité pour l’atterrissage. Les risques et bénéfices, c’est-à-dire la distance
qui nous sépare de ce terrain, sa longueur de piste, l’état de la piste, sa capacité d’approche
par rapport à la météo actuelle et à la condition technique de l’avion sont généralement les
premiers paramètres pris en compte, pour une situation critique ou non. Ensuite, si le temps
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le permet (Time non-critical), d’autres paramètres peuvent être pris en compte, hôpital à
proximité dans le cas d’une urgence médicale, si l’aérodrome est une base compagnie (aspect
maintenance), possibilité de faire transiter les passagers ou non etc.
Ensuite, vient la décision, proposée par l’officier pilote en premier puis validée avec ou sans
amendement par le commandant de bord, ce qui évite un biais de conformité hiérarchique.
S’il y a désaccord, le CRM devient une composante décisive car il permet de lever le doute ou
l’ambiguïté de façon constructive et en ne laissant pas de côté un avis.
Enfin l’exécution, c’est-à-dire annonce au contrôle aérien, annonce aux passagers, annonce à
la compagnie, changement de trajectoire et préparation de l’approche. Il est donc important
de garder en tête les éléments déterminants afin de pouvoir les revérifier. Une dégradation de
la météo ou encore une nouvelle dégradation technique peuvent conduire à devoir changer
de décision. D’ailleurs, lors d’un vol sans incident particulier, les pilotes passent leur temps à
prendre les météos actuelles des différents terrains en route, afin d’avoir constamment une
représentation de la situation à jour (accessibilité ou non des différents terrains). Le suivi
constant des systèmes de l’avion s’inscrit bien évidemment dans cette logique.
Pour résumer, les pilotes ont en permanence besoin d’avoir un plan B voire un plan C, et
ceci, à tout moment du vol. La dimension du CRM dans cette démarche augmente ainsi le
degré d´optimisation, car il intègre dans le processus de décision la redondance humaine
nécessaire.
Par ailleurs, il faut comprendre le contexte qui varie selon la situation économique de la
compagnie, la culture du pays et des profils de chacun. Aujourd’hui, chaque litre de carburant
compte et la pression économique est réelle, représentant indirectement un risque pour
la sécurité des vols. Vouloir voler efficacement est un souci majeur des pilotes de ligne
d’aujourd’hui, mais la sécurité aérienne a un prix qu’il faut accepter et doit demeurer en tête
des priorités. C’est pourtant une dimension essentielle qu’il faut prendre en compte pour
comprendre le système.
Le CRM pour qu’il soit efficace et résulte dans la réduction significative des erreurs (et non à
leur suppression absolue, ce qui est utopique), doit ainsi intégrer la réduction du stress sur les
équipages. Un système punitif aura un effet négatif sur l’efficacité du CRM. Les compagnies
modernes ont mis en place un système de retour d’expérience non-punitif, parfois sous la forme
de l’anonymat, afin de protéger leurs pilotes de sanctions d’une part,mais aussi pour encourager
à partager leurs expériences et erreurs afin de contribuer positivement à l’amélioration de la
sécurité aérienne. Il est important de préciser que ce système ne s’applique qu’aux incidents
et non aux accidents qui eux, font l’objet d’enquêtes de l’autorité du transport. Concrètement,
quand un incident se produit, qui impacte directement ou indirectement la sécurité des vols,
plusieurs outils s’offrent à nous pour permettre de faire remonter l’information. Cela se
présente principalement sous forme de formulaires où les différentes données du vol sont
indiquées, les éventuelles erreurs commises, les mesures prises ou non par l’équipage pour
traiter ces erreurs. Ces formulaires sont adressés au département sécurité des vols de la
compagnie, pare-feu entre les équipages et la direction de la compagnie, qui analyse les
éléments fournis mais aussi les données enregistrées par l’avion lui-même afin de reconstituer
avec précision l’événement. Il est ainsi possible de créer une base de données d’incidents, de
voir leur récurrence éventuelle, et enfin de procéder à la modification des procédures ou de
l’entraînement afin de diminuer le risque. Ce processus a permis d’augmenter significativement
la sécurité des vols car il augmente la vision globale du système et des occurrences diverses.
Par ailleurs, les compagnies communiquent de plus en plus entre elles sur ces sujets de
sécurité aérienne, partageant leurs retours d’expériences et créant ainsi une base de données
presque mondiale.
Le CRM, ça s’apprend, ça ne s’invente pas. Le premier pas, cependant essentiel, est de garder
en permanence un esprit ouvert à la critique, d’où qu’elle vienne. C’est d’exprimer le plus tôt
possible ses doutes afin d’apporter dans la discussion, son point de vue, afin de contribuer
positivement à la sécurité des vols.
